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RESUMO
O presente estudo constituiu uma investigação científica, a qual por meio da 
revisão de literatura articulada, buscou apresentar os efeitos da cultura nacional 
na construção de culturas organizacionais e sua consideração em processos de 
internacionalização de empresas. O artigo apresenta uma descrição histórica 
do pensamento estratégico, discute a cultura brasileira e a respectiva influência 
nas ações de internacionalização das empresas, no aspecto de convivência 
com culturas estrangeiras. Procurou-se evidenciar, assim, alguns traços da 
cultura brasileira que podem ser objeto de consideração nos processos de 
internacionalização de empresas brasileiras. Por fim, sugere-se que a flexibilidade 
é um traço bem representativo do brasileiro, pois implica em capacidade de 
adaptação e forma para estabelecer relação de confiança com estrangeiros.
Palavras chave: Cultura, Traços Culturais, Nacionalidade, Estratégia, 
Internacionalização.
ABSTRACT
The present study was a scientific research, which by means of literature review, 
sought to present the effects of the national culture in the development of 
organizational cultures and their consideration in business internationalization 
processes. This paper presents an historical overview of the strategic thinking, 
discusses the Brazilian culture and its influence on the actions of internationalization 
of corporations, in the aspect of coexistence with foreign cultures. Sought 
to highlight, thus, some traits of Brazilian culture that may be the object of 
consideration in the processes of internationalization of Brazilian companies. Finally, 
it is suggested that flexibility is a trait well representative of Brazilian, because it 
implies in the adaptability and way to establish a relationship of trust with foreigners.
Keywords: Culture, Cultural traits, Nationality, Strategy, Internationalization.
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1. INTRODUÇÃO
A partir da década de 1950 ocorreu um desenvolvimento paralelo da discussão sobre a 
adequação da estratégia de empresas em relação ao ambiente de negócios e à utilização do 
planejamento como forma de proporcionar melhores condições de sobrevivência no ambiente 
de negócios. No início dos anos 60 começaram a ser discutidas as possíveis combinações entre 
oportunidades, riscos e recursos corporativos como determinantes da escolha da estratégia mais 
adequada para os negócios. A década de 1970, teve o questionamento de autores como Igor Ansoff 
e Henry Mintzberg quanto à visão reduzida da Estratégia como um processo de planejamento. 
Após décadas de ensaios e experimentos, surge, nos anos de 1980 e 1990, o conceito de 
Administração Estratégica, incorporando contribuições de diferentes correntes, com a ampliação 
da concorrência, abertura dos mercados, elevação da necessidade de cooperação estratégica em 
mercados incertos e a ineficiência do planejamento para evitar o colapso de grandes corporações, 
a metáfora da máquina assume um formato mais flexível e passa a ver a estratégia como uma 
rede de negócios interligados e altamente dependentes entre si, que se afetam continuamente. 
Nos dias correntes, não há previsão para se chegar a uma concepção única para a estratégia. A 
definição mais adequada é aquela que os gestores e acadêmicos considerarem satisfatórias para 
si e para seus pares na explicação de como as organizações agem (BARBOSA, 2008; CALDEIRA et 
al., 2009).
Esta breve descrição do pensamento estratégico denota a presença de duas perspectivas 
centrais: a que focaliza ações ambientais sobre as organizações e a que enfatiza aspectos 
comportamentais de seus integrantes quanto à competência para obter e gerir recursos (CALDEIRA 
et al., 2009). Entretanto, deve-se considerar como marco para o nível gerencial e para o nível 
acadêmico, a organização do pensamento estratégico em dez escolas (MINTZBERG; AHLSTRAND; 
LAMPEL, 2000). Essas diferentes abordagens, embora muitas vezes com muitos pontos em comum, 
permitem vislumbrar, além do alcance do conceito de estratégia, a diversidade de interpretações 
com as quais se pode contar para se entender o processo estratégico (BARBOSA, 2008).
Com esta perspectiva em mente, o gerenciamento ensina que a distinção entre as estratégias 
nacionais e internacionais se operam a partir do critério de localização dos investimentos realizados 
e não à luz da proporção do faturamento consolidado obtido nos mercados estrangeiros. De 
fato, a internacionalização (ou globalização) consiste em internalizar ou externalizar os meios de 
produção: homens, capital e técnica. A mundialização da economia é uma expressão que designa 
os movimentos de produtos e serviços. Qual seja o modo de crescimento utilizado, a estratégia 
da empresa pode ser conduzida em território nacional ou estrangeiro. Além disso, as estratégias 
nacionais e internacionais de crescimento têm um ponto em comum: as partes integrantes à 
operação podem ser de mesma nacionalidade ou proceder de uma combinação de estrangeiros 
ASPECTOS DA CULTURA DE ORGANIZAÇÕES BRASILEIRAS INTERNACIONALIZADAS
23Qualitas Revista Eletrônica ISSN 1677 4280 v.17 n.1 - jan-mar/2016, p.21-36.
e nacionais (CASTAGNOS; BERRE, 2004).
As transformações econômicas e tecnológicas ocorridas a partir da segunda metade do século 
XX ampliaram os mercados, reduziram os limites impostos pelas fronteiras dos países e promoveram 
de forma real e inequívoca a globalização das operações comerciais, sobretudo para os países 
emergentes (FIATES et al., 2013). De fato, a internacionalização das empresas é uma estratégia, a 
qual tem sido objeto de estudos dos meios acadêmicos da área de negócios e gestão internacional 
desde os idos dos anos 1960 (BUENO; DOMINGUES, 2011). Então, “quando as empresas querem 
diversificar para além das suas fronteiras nacionais, eles têm de se ajustar a uma cultura nacional 
estrangeira” (BARKEMA; BELL; PENNINGS, 1996, p. 151).
Deste modo, como produto do pluralismo que empresta à Administração conceitos e teorias 
de outras disciplinas, os princípios de Estratégia aplicados às organizações modernas foram 
inicialmente compreendidos como um enfoque complementar às formas tradicionais de planejar 
e controlar (CALDEIRA et al., 2009). Por isso, a reflexão sobre a natureza ligada à cultura de muita 
psicologia teórica e empírica, sublinha a necessidade de estudos em que é dada a conceituação e 
mensuração de cultura como uma função central (SMITH; DUGAN, 1996). Portanto, este trabalho, é 
uma análise articulada, que representa um convite a reflexão das relações até as influencias que a 
cultura nacional exerce sobre as empresas que pretendem cruzar suas fronteiras nacionais.
Então, no caminho reflexivo da argumentação teórico-empírica por meio da identificação 
dos traços culturais do brasileiro e com a intenção de compreender os desafios culturais para 
internacionalizar as empresas brasileiras quando da definição da estratégia, o trabalho revisitou a 
literatura acerca dos conceitos e diferentes perspectivas associadas a definições e entendimento 
das ações que direcionam a adoção de uma estratégia internacional. Com isto em mente, buscou-se 
associar as relações que permeiam a influência desta, na relação pressuposta com a cultura brasileira, 
a qual intercala-se com o ambiente de negócios das empresas que atuam em mercados globais em 
busca de vantagens competitivas. Por isso, o objetivo deste artigo é discutir alguns traços culturais 
brasileiros que devem ser observados pelas empresas brasileiras, ao se definir às estratégias de 
diversificação na perspectiva de expansão de mercado para além das fronteiras nacionais.
Diante do exposto, a pesquisa movimentou-se em uma análise reflexiva a luz teórica, e o trabalho 
está estruturado em três partes, as quais se complementam no que diz respeito à apresentação dos 
conceitos necessários à análise e interpretação. Além desta introdução, a segunda parte apresenta 
a perspectiva de inserção da estratégia nas ações de internacionalização de empresas brasileiras 
sobre a cultura organizacional, considerando a especificidade da cultura nacional. Por fim, na última 
parte inserem-se as considerações finais, para apresentar as conclusões do estudo, que suscita que 
a cultura brasileira é abrangente, típica, exclusiva e possui características de uma unidade, na qual 
se percebe que traços culturais do brasileiro podem influenciar as ações de internacionalização das 
empresas brasileiras.
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2. ESTRATÉGIAS DE INTERNACIONALIZAÇÃO E CULTURA ORGANIZACIONAL
2.1. Estratégia
A palavra estratégia é derivada do Grego strategos – literalmente, “a arte do general”. O 
conceito de estratégia, aparentemente, foi introduzido durante os anos cinquenta por membros 
do corpo docente da Escola de Negócios de Harvard. O ponto de vista da estratégia para Harvard 
era (e, é) normativo, em que a estratégia foi tratada como uma situação arte, um ato criativo 
de integração das numerosas decisões complexas (SNOW; HAMBRICK, 1980). Em contraste com 
esta abordagem normativa, a pesquisa de Chandler (1962 apud SNOW; HAMBRICK, 1980), foi a 
primeira a empregar um conceito como estratégia descritiva. A partir de seu estudo, ele concluiu 
que a estratégia foi o principal mecanismo utilizado para traçar uma nova direção, e seu impacto 
sobre a estrutura e desempenho organizacional foi substancial. Assim na visão de Chandler, 
“estratégia refere-se à determinação das metas de longo prazo e objetivos básicos da empresa e a 
adoção de cursos de ação e a alocação de recursos necessários para a realização destes objetivos” 
(1962, p. 13).
Dentre os muitos conceitos, uma das definições mais utilizadas para estratégia é tê-la como 
“planos da alta administração para alcançar resultados consistentes com a missão e os objetivos 
gerais da organização” (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000, p. 24). Ou seja, o padrão ou plano 
de decisões que integra os principais objetivos da organização, produz as principais políticas 
e planos para a obtenção desses objetivos e define a escala de negócios em que a empresa 
deve se envolver, o tipo de organização econômica e humana que pretende ser e a natureza da 
contribuição econômica e não econômica que aspira proporcionar aos seus acionistas, aos seus 
colaboradores e à sociedade (MINTZBERG; QUINN, 2001).
Segundo Almeida, Machado-Neto e Giraldi (2006), entre as diferentes formas encontradas 
na literatura para conceituar estratégia, destacam-se: a) é um modelo ou um plano; b) é a 
identificação de objetivos e metas; c) faz parte da estratégia também a alocação de recursos 
ou meios; d) na formulação da estratégia deve-se considerar o ambiente em que está inserida 
a organização; e) não é desprezada a vontade da organização e do corpo diretivo na formulação 
da estratégia, nem a consideração das forças e fraquezas da organização; f) a estratégia de uma 
empresa significa a definição de padrões, o estabelecimento de um conjunto de ações a serem 
implementadas, de competências que serão empregadas, de regras e critérios de tomada de 
decisão; e, g) leva em consideração a concorrência e as forças competitivas.
Isso significa que estratégia é a identificação e o estabelecimento de um conjunto de 
objetivos e metas, além de padrões e ações, por meio da alocação de recursos e de competências, 
considerando-se as influências e forças do ambiente, bem como a vontade da organização e dos 
seus dirigentes. Esse processo envolve critérios de decisão e a ação da concorrência e das outras 
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forças competitivas (ALMEIDA; MACHADO-NETO; GIRALDI, 2006). Em verdade, o termo estratégia 
é empregado distintamente, ainda que definido tradicionalmente de uma maneira apenas 
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).
O fato é que não existe um conceito único e definitivo para estratégia. O vocábulo teve vários 
significados, diferentes em sua amplitude e complexidade, no decorrer do desenvolvimento da 
Administração Estratégica. O conceito de estratégia pode representar desde um curso de ação 
formulado de maneira precisa, todo o posicionamento em seu ambiente, até toda a alma, a 
personalidade e a razão existencial de uma organização. Contudo, é importante que os executivos 
tenham uma definição, qualquer que seja, desde que seja clara e possa ser explicitada, para gerar 
economia de tempo e eficiência no processo de formulação e implementação da estratégia em suas 
organizações (CAMARGOS; DIAS, 2003; BARBOSA, 2008).
Enfim, para Camargos e Dias (2003), qualquer que seja a definição para estratégia, destacam-
se algumas palavras-chave que sempre a permeiam, entre elas: mudanças, competitividade, 
desempenho, posicionamento, missão, objetivos, resultados, integração e adequação organizacional. 
Portanto, definir e administrar os processos estratégicos de maneira efetiva pode ajudar as empresas 
a minimizar os riscos de um futuro desconhecido ou posicionar uma organização para a obtenção 
de vantagem competitiva (PEREIRA; OLIVEIRA, 2013).
2.2. Estratégia de Internacionalização
As empresas se deslocam para países distantes, apenas depois de terem estabelecido uma 
presença em países mais próximos. As empresas vão entrar sucessivamente em países com o 
aumento da distância psíquica, a qual é definida em termos de fatores que impedem ou perturbam 
o fluxo de informações entre a empresa e as nações alvo, inclusive linguística, institucional, cultural, 
fatores políticos e distância geográfica, embora as exceções ocorram, por exemplo, EUA x Cuba 
ou Reino Unido x Austrália (BARKEMA; BELL; PENNINGS, 1996). Ou seja, estudos empíricos do 
comportamento das empresas, que apresentam transações em mercados internacionais, têm 
ocorrido como forma de entender como se dá o processo de internacionalização de organizações 
(SARFATI; SILLVA, 2013).
Por isso, uma empresa, ao ser a primeira de seu setor a transformar sua operação em 
internacional, aceita o risco do desconhecido, do investimento maior para enfrentar o ambiente 
ainda não explorado, e para consolidar seu produto e sua marca. Em contrapartida, ela tem a 
vantagem de ser a primeira a explorar e com isso tem mais chances de estabelecer seus diferenciais 
competitivos no novo mercado, ao fidelizar os clientes a sua marca. Já as empresas que iniciam a 
internacionalização por último, saem em desvantagem no quesito fidelização e tempo de construção 
de marca no exterior. Mas elas têm a vantagem de entrar em um mercado já consolidado, em que 
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o cliente já conhece o produto ou o serviço e as informações estão disponíveis para que uma 
análise mais profunda seja feita e as escolhas das estratégias sejam mais bem parametrizadas 
(BUENO; DOMINGUES, 2011).
Percebe-se, desta forma que as empresas estão cada vez mais entrando em mercados 
globais, em busca de vantagens competitivas, por meio da redução dos custos do trabalho em 
países estrangeiros, e seguindo a demanda por seus produtos. Não por acaso, como sugerem 
Barkema, Bell e Pennings (1996), a maioria das empresas experimentam uma grande quantidade 
de incerteza, quando operando internacionalmente. Por isso, a fim de reduzir a incerteza em 
relação aos hábitos locais, preferências, estrutura de mercado e formas de abordar os clientes, as 
empresas empreendem ações diversificadas para transporem suas fronteiras nacionais.
As joint ventures são caracterizadas pela sociedade entre uma empresa local e uma 
estrangeira e acontecem quando duas ou mais empresas se reúnem para criar uma nova, 
formalmente separada das demais, com governança, força de trabalho, procedimentos e cultura 
própria (BARROS, 2003). Historicamente, contribuíram largamente para a expansão no exterior 
de muitas empresas: Americanas, Europeias e Japonesas (MESCHI; RICCIO, 2008). Em contraste, 
com os custos de integração de uma aquisição, para Kogut e Singh (1988), uma joint venture, serve 
frequentemente a finalidade de atribuir as tarefas de gerenciamento para os parceiros locais, 
que são mais capazes de gerenciar a força de trabalho local e as relações com os fornecedores, 
compradores e governos. Deste modo, as Joint Ventures Internacionais (IJV) são entidades 
organizacionais criadas e gerenciadas em conjunto por empresas estrangeiras e parceiros locais.
Então, sempre que as empresas precisam desenhar outras organizações para “a caminhada 
para o desconhecido”, por exemplo, através de uma joint venture ou uma aquisição, elas têm de 
lidar com uma cultura nacional e uma cultura corporativa (BARKEMA; BELL; PENNINGS, 1996). 
Nesta perspectiva, as características das culturas nacionais têm sido frequentemente reivindicadas 
como fonte de influência ao modo de seleção de entrada em países estrangeiros. Por isso, devido 
à dificuldade de integrar uma gestão externa já existente, as diferenças culturais tendem a ser 
especialmente importantes (KOGUT; SINGH, 1988).
Portanto, como os resultados de cada cultura representam a ‘programação coletiva’ de 
diferentes normas e valores, os outorgantes processos usados para decidir em quem confiar 
podem ser fortemente dependentes da cultura de uma sociedade (DONEY; CANNON; MULLEN, 
1998). Desta forma, se os fatores culturais influenciam diferencialmente os custos e a incerteza do 
modo de entrada percebido ou reais, devem existir padrões na propensão das empresas para se 
envolver em um tipo de modo de entrada em relação a outros países (KOGUT; SINGH, 1988). Isto 
confirma, que as empresas se tornaram mais envolvidas em alianças estratégicas transnacionais, 
ocasião na qual a confiança é a chave do sucesso, e persiste uma crescente necessidade de 
entender como a cultura e a confiança interagem.
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Nesta perspectiva, para as empresas que expandem para novos mercados globais ao comprar 
e vender produtos, é crucial para o seu sucesso compreender como desenvolver a confiança. Por 
isso, nos mercados emergentes e multiculturais, destaca-se a necessidade de compreender como 
a confiança se desenvolve, as formas, e os impactos culturais nacionais no processo de construção 
de confiança. Embora a confiança possa se formar em uma variedade de formas, o modo como 
ela é estabelecida depende das normas sociais e dos valores que orientam o comportamento e as 
crenças das pessoas (DONEY; CANNON; MULLEN, 1998).
Assim, uma IJV resolve parcialmente os problemas do parceiro estrangeiro decorrentes de 
fatores culturais, custos de controle e compartilhamento de bens da propriedade. Entretanto, a 
IJV também é afetada pela distância cultural entre os parceiros. É claro, uma joint venture pode 
ser incomodada, não só pela distância cultural dos parceiros, mas também devido a preocupações 
sobre o compartilhamento de bens da propriedade (KOGUT; SINGH, 1988).
De outro lado, os últimos trinta anos foram marcados por mudanças na conjuntura da 
economia internacional e do ambiente dos negócios. Dentre as principais mudanças destacam-se o 
surgimento de novos países industrializados, como Singapura e Coreia do Sul (THOMÉ; MEDEIROS; 
CALEGÁRIO, 2013) e, mais recentemente, os emergentes Brasil, Rússia, Índia, China e África do Sul 
(BRICS). Em especial, o impulso dado no final do século XX para a internacionalização das empresas 
brasileiras, que foi decorrente dos processos de abertura da economia do Brasil e estabilização da 
moeda quando o país foi exposto à competição internacional, influenciou a evolução no processo 
de internacionalização das empresas brasileiras, já que muitas delas têm utilizado a estratégia de 
alianças com empresas estrangeiras como forma de entrada no mercado externo, além de aquisições 
e criação de subsidiárias em outros países, tanto para comercializar quanto para produção de seu 
portfólio no exterior (BUENO; DOMINGUES, 2011).
Assim, a futura transformação da política mundial não será apenas uma realocação do poder 
bruto, mas uma modificação das normas internacionais. As potências emergentes do BRICS, terão 
seu lugar nas principais mesas internacionais, e trarão também novas regras de jogo a estas mesas. 
Para fazer face a estes desafios globais, se tornará cada vez mais importante investigar as ideias e 
preferências destas potências emergentes (PU, 2012). Deste modo, compreender a forma “brasileira 
de ser”, que está enraizada na cultura nacional é um modo de buscar-se estabelecer a confiança 
para conseguir a adaptação dos processos produtivos nas ações de internalizar ou externalizar os 
meios: homens, capital e técnica, a qual estão sujeitas as empresas multinacionais e transnacionais 
que se movimentam em diversos países.
2.3. Cultura Organizacional
“A cultura é como uma lente, através da qual o homem vê o mundo. Homens de culturas 
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diferentes usam lentes diferentes, portanto tem visões desencontradas das coisas” 
(LARAIA, 1995, p. 25).
A cultura no contexto empresarial teve sua primeira tentativa de entender as organizações 
em termos culturais em 1930 nos estudos de Hawthorne. Todavia o interesse nesse assunto 
intensificou-se a partir da globalização das empresas e o fato de terem de atuar em culturas 
diferentes. Tal situação suscitou vários questionamentos a respeito de como processos e o 
comportamento humano no interior da organização seriam afetados pelas diferenças culturais de 
outros países (OLIVEIRA; LIMA; OLIVEIRA, 2014). Na teoria administrativa, o conceito surgiu sob 
a denominação de “cultura corporativa” e “cultura organizacional”, nos anos que seguem após a 
Segunda Guerra Mundial, culminando com uma explosão de interesse popular no final dos anos 
1970 e durante os anos 1980, determinado pela necessidade de encontrar respostas às questões 
incompreendidas pela análise positivista das organizações (CANDIDO; JUNQUEIRA, 2006).
O conhecimento cultural é importante e uma vantagem, mas não se configura um obstáculo 
intransponível à gerência. Ele não é capaz de danificar substancialmente os negócios nem as 
relações internacionais entre povos, empresas e governos. Uma vez que práticas gerenciais são 
testadas, verificadas e adaptadas. Não nascem por acaso, como consequência de algo utilitário 
inserido historicamente em uma cultura. Surgem da inovação e da ruptura com hábitos existentes 
(MOTTA, 2006). Por outro lado, ao resgatar os estudos de Hofstede (1983), é notório que as 
diferenças nacionais e regionais não estão a desaparecer; elas estão aqui para ficar. De fato, após 
três décadas, é nítido que essas diferenças podem tornar-se um dos problemas mais cruciais para 
a gestão, em especial para a gestão de organizações multinacionais, multiculturais, pública ou 
privada.
Por definição, “cultura” é a essência e a programação mental coletiva: uma parte do nosso 
condicionamento compartilhado com outros membros da nossa nação, região ou grupo, mas não 
com membros de outras nações, regiões ou grupos. Uma fonte de diferença é, claro, a língua e 
tudo que vem com ela, mas há muito mais. Dentre estas diferenças, destacam-se os caracteres 
nacionais, que são mais claramente distinguíveis aos estrangeiros do que aos próprios nacionais. 
Ou seja, quando vivemos dentro de um país, não descobrir o que temos em comum com os 
nossos compatriotas, só nos torna diferente deles. Assim, a nacionalidade é importante para a 
gestão por pelo menos três razões (HOFSTEDE, 1983).
A primeira, muito obviamente, é política. As nações são unidades políticas, enraizadas 
na história, com suas próprias instituições: formas de governo, sistemas jurídicos, sistemas 
educacionais, de trabalho e sistemas de associação do empregador. Não apenas as instituições 
formais diferentes, mas mesmo que se pudesse iguala-las, as maneiras informais de usá-las seriam 
diferentes. A segunda razão pela qual a nacionalidade é importante é sociológica. Nacionalidade 
ou regionalidade tem um valor simbólico para os cidadãos. Todos derivam parte de sua identidade 
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a partir dela; é parte do “quem sou eu”. O valor simbólico do fato de pertencer a uma nação ou 
região tem sido, e ainda é, motivo suficiente para as pessoas irem para a guerra, quando sentem 
a sua identidade ameaçada. Diferenças regionais são sentidas pelas pessoas como sendo uma 
realidade e, portanto, elas são realidade. A terceira razão pela qual a nacionalidade é importante é 
psicológica. Nosso pensamento é parcialmente condicionado por fatores da cultura nacional. Este 
é um efeito de experiências iniciais de vida na família e experiências educacionais posteriores nas 
escolas e organizações, que não são as mesmas, além das fronteiras nacionais (HOFSTEDE, 1983).
Assim, na vanguarda da discussão sobre a influência das culturas nacionais sobre as culturas 
das organizações, Hofstede (1983) caracterizou as culturas nacionais em torno de cinco dimensões: 
distância do poder, coletivismo versus individualismo, feminilidade versus masculinidade, aversão 
à incerteza e orientação para curto ou longo prazo. Naquele estudo, o Brasil foi identificado como 
um país com cultura tendente ao estabelecimento de relações de dependência ou crítica radical 
em relação às instâncias de poder. Isto é, com elevada distância de poder; com predominância de 
atitudes voltadas a evitar incertezas (alta aversão à incerteza); e também com clara orientação do 
comportamento para o longo prazo. Além dessas dimensões, identificou-se também o padrão cultural 
brasileiro, como mais coletivista do que individualista e identificou-se, ainda, leve predominância de 
características típicas da feminilidade (ALCADIPANI; CRUBELLATE, 2003).
Entretanto, como a cultura vem sendo estudada nas organizações desde a década de 1930, é 
imprescindível compreender que as formulações brasileiras sobre a “própria maneira de ser”, não 
devem em sentido mais amplo, serem confundidas com os estudos de Hofstede (1983), pois aquele 
estudo caracterizou as culturas nacionais por meio de variadas organizações em diversos países, 
inclusive o Brasil. Isso não significa e não deve ser admitido como a representação típica da cultura 
ou dos traços culturais de outros países, nem mesmo para a cultura brasileira. Ao contrário, deve ser 
interpretada como uma forma de representar alguns traços culturais percebidos nas organizações, 
e assim conduzir a reflexão que as nações possuem na sua essência outras formas de expressão 
cultural, que influenciam as empresas que se predispõe a expandir suas fronteiras nacionais por 
meio da internacionalização.
2.4. Cultura Nacional
Considerando que a cultura nacional está inserida no contexto da cultura organizacional, é 
necessário refletir sobre a formação histórica e cultural do Brasil. Uma vez que é comum ouvir 
dizer que o povo brasileiro surgiu a partir da mistura das três raças que “encontraram-se” por aqui: 
brancos, índios e negros. Certamente, isso demonstra que o país é nitidamente plural, pois foi 
colonizado oficialmente por portugueses e sofreu fortes influências negras e indígenas, sem falar 
nos diversos povos – italianos, japoneses, franceses, holandeses, árabes, entre muitos outros – que 
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ao longo da história vieram para o Brasil (ALCADIPANI; CRUBELLATE, 2003; BEZERRA, 2008).
Por isso, é possível acreditar que a distância social; o personalismo; o jeitinho; a aversão 
à sistematização do trabalho, e; o paternalismo, “representam aqueles pressupostos básicos 
que cada indivíduo usa para enxergar a si mesmo como brasileiro” (FREITAS, 1997, p. 39). Os 
quais nos estudos de Bezerra (2008) são descritos como: a) a distância social, refere-se ao 
traço cultural no qual, as classes sociais estão classificadas hierarquicamente. Esse modelo de 
estratificação social foi gerado historicamente a partir do processo de formação da sociedade 
brasileira que estabeleceu uma enorme distância entre senhores e escravos. Além disso, é a 
família patriarcal o centro do sistema agrário colonial do Brasil, que estabelece um ilimitado poder 
aristocrático baseado nas relações afetivas; b) o personalismo, é um traço peculiar às pessoas de 
origem Ibérica, que atribuem um valor particular a cada um dos homens em relação aos seus 
semelhantes. Nesse sentido, é o ato de tomar decisões com base na necessidade pessoal do 
indivíduo ao invés de considerar os interesses da comunidade. Além disso, a sociedade brasileira 
julga as relações pessoais como fator fundamental em suas vidas, característica que a faz procurar 
relacionamentos mais próximos e afetuosos, pleiteando nas relações um núcleo familiar, um elo 
pessoal ao invés dos rigores e do formalismo; c) o jeitinho, é um modo tipicamente brasileiro de 
enfrentar a incoerência entre o sistema formal jurídico e as práticas sociais do cotidiano. Assim, 
‘O jeitinho brasileiro’ é uma prática cordial que implica personalizar as relações por meio de um 
interesse comum. Pode ser visto, tanto sob uma perspectiva positiva, como negativa. Para que 
ele ocorra faz-se necessário que algo se contraponha aos interesses do indivíduo; d) a aversão 
à sistematização do trabalho, é consequência do processo de formação da sociedade brasileira 
conduzido pelo Português, povo de espírito aventureiro, que vinha buscar sem dúvida, a riqueza, 
mas a riqueza que custa ousadia, não a riqueza que custa trabalho. Para reforçar essa indisposição 
portuguesa ao trabalho manual, eles encontraram por aqui os índios, que tinham profunda 
aversão ao trabalho metódico; e, e) o paternalismo, é uma característica cultural brasileira que 
também tem origem no passado colonial rural e patriarcal. Este é o resultado da combinação 
do personalismo e da concentração de poder, e apresenta-se sob duas formas: o patriarcalismo, 
forma afetiva de suprir o que os subordinados esperam, e o patrimonialismo, forma hierárquica e 
autoritária que demanda ordens com a certeza de que elas serão aceitas (BEZERRA, 2008).
Desta forma, existem contradições inerentes a cultura das organizações brasileiras, que 
conduzem a indagações e questionamentos, uma vez a existência de referenciais que discutem 
a cultura brasileira, a validade de assertivas que sugerem generalizações e verdades sobre um 
país plural, com formação tão diversa e heterogênea (ALCADIPANI; CRUBELLATE, 2003). Assim, 
conforme aponta Bezerra (2008), a flexibilidade, traço característico da cultura brasileira, constitui 
um fator importante na busca da qualidade, em função da demanda por serviços personalizados 
que exigem uma adaptação dos processos produtivos. Deste modo, entende-se que as culturas 
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nacionais não são uma característica de indivíduos ou Estados, mas de um grande número de 
pessoas condicionadas pelas experiências, educação e estilo de vida semelhantes (DONEY; CANNON; 
MULLEN, 1998).
Portanto, os programas culturais são difíceis de mudar, a menos que se separe o indivíduo de 
sua cultura. Pois, dentro de uma nação ou de uma parte dela, a cultura muda muito lentamente. Isto é, 
porque o que está nas mentes das pessoas, também se tornou cristalizado nas instituições: governo, 
sistemas jurídicos, sistemas educativos, sistemas de relações industriais, estruturas familiares, 
organizações religiosas, clubes esportivos, padrões de assentamento, literatura, arquitetura, e até 
mesmo nas teorias científicas. E estes, refletem as tradições e as formas comuns de pensamento 
que estão enraizadas na cultura comum, mas podem ser diferentes em outras culturas (HOFSTEDE, 
1983).
Então, a partir dos estudos de Hofstede (1983) e dos pressupostos de Freitas (1997) é 
possível fixar alguns traços percebidos na cultura brasileira, os quais podem ser apresentados como 
desafios para as empresas em função da estratégia adotada para efetivar a internacionalização. 
A distância do poder pode ser vista próxima da distância social, pois a segunda é orientada pela 
necessidade da submissão e dependência das estruturas de hierarquia, típicas e características do 
poder, presentes na primeira. Neste aspecto a relação empresarial entre nacionais e estrangeiros 
implica em estabelecer estruturas de subordinação bem definidas, nas quais o subordinado se 
orientará pelo direcionamento das estruturas superiores. Ainda nesse contexto, observa-se a 
presença do paternalismo, o qual implica em formas de expressão do poder perceptíveis sobre 
a predileção das estruturas subordinadas, que são supridas pela autoridade superior ao emitir 
orientações bem definidas, ou seja, instruções claras, precisas e completas. A aversão a incerteza, 
pode ser visualizada na expressão do ‘jeitinho brasileiro’, uma vez que o interesse comum motiva o 
posicionamento individual, assim em uma perspectiva negativa, o comportamento será orientado 
para evitar os riscos percebidos, principalmente se estes sinalizarem para o conflito, e em uma 
perspectiva positiva, o comportamento será voltado para fomentar o envolvimento dos indivíduos 
e os aspectos próximos das culturas, com a intenção de garantir e confirmar atitudes confortáveis 
ao relacionamento. Na orientação para o longo prazo, percebe-se que a aversão a sistematização do 
trabalho, pode representar uma forma de manutenção das características de conforto e estabilidade 
da posição de trabalho, pois ao refutar as formas de ousadia metódica, estabelece-se uma relação 
de garantia e permanência nas organizações. A preferência pela coletividade, por sua vez justifica 
o posicionamento da distância social e as características voltadas para a manutenção da distância 
do poder, pois os grupos e as redes sociais quando constituídas são enfaticamente críticas sobre 
as relações de dependência estabelecidas com aqueles que representam as empresas nas suas 
estruturas organizacionais. Entretanto, os indivíduos contrastam com a posição personalista, uma 
vez que, ocorrendo o destaque dentro do grupo, a tendência é que o indivíduo assuma uma postura, 
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na qual o interesse dos membros do grupo poderá ser menosprezado em função do interesse 
pessoal, visto que a perspectiva é preeminente de poder para tomada de decisão. Mesmo assim, 
a ambiguidade se mostra presente, pois as características de feminilidade são bem descritas pela 
distância social que prioriza relações afetivas, o bem-estar social do próximo e a qualidade de 
vida, além de que o personalismo aponta para a família com suas peculiaridades de proximidade 
e expressões de afeto.
3. CONSIDERAÇÕES FINAIS
A internacionalização de uma empresa consiste em sua participação ativa em mercados 
externos. Para este estudo, foi realizada uma revisão de literatura, a partir da qual se articulou 
sobre a agenda da cultura nacional e suas influencias nas ações das empresas que diversificam 
para além das suas fronteiras nacionais, com um olhar panorâmico sobre as multinacionais, em 
especial as brasileiras, ao olhar atentamente para a forma de compreender a sua nacionalidade 
por meio dos pressupostos básicos culturais observados no povo brasileiro. Certamente, os 
países emergentes possuem vantagens específicas bastante diferentes das vantagens dos países 
desenvolvidos (SPOHR; SILVEIRA, 2012), além disto no final dos anos de 1990, o espetacular 
crescimento dos países do BRICS em particular, e os mercados emergentes em geral, deram um 
novo impulso para as IJV (MESCHI; RICCIO, 2008). O que estrategicamente, propiciou às empresas 
brasileiras consolidarem sua internacionalização ao cruzarem fronteiras. 
Desta forma, a estratégia de internacionalização, assim como a organização e o seu ambiente, 
não é algo estático, acabado; ao contrário, está em contínua mudança, desempenhando a função 
crucial de integrar estratégia, organização e ambiente em um todo coeso, rentável e sinérgico 
para os agentes que estão diretamente envolvidos ou indiretamente influenciados (CAMARGOS; 
DIAS, 2003). O fato é que a “estratégia é um produto em constante transformação. Em dados 
momentos, há o aprofundamento da estratégia, em outros o desenvolvimento incremental 
e, em casos específicos, há a transformação integral do conteúdo da estratégia” (MARIETTO; 
SANCHES; MEIRELES, 2011, p. 76). Por isso, se a complexidade atrai a estratégia. Só a estratégia 
permite avançar no incerto e no aleatório. Pois, a estratégia é a arte de utilizar as informações 
que aparecem na ação, de integrá-las, de formular esquemas de ação e de estar apto para reunir 
o máximo de certezas para enfrentar a incerteza (MORIN, 2005, p. 191). 
Assim, constata-se que não há, ainda, uma teoria consolidada que explique as estratégias 
e o comportamento das multinacionais de países emergentes. A percepção que a empresa tem 
dos riscos e oportunidades é afetada na medida em que o conhecimento e comprometimento 
progridem em ciclos que se repetem a cada sequência de estágios, pelo qual passa o processo 
de internacionalização (SPOHR; SILVEIRA, 2012; SARFATI; SILLVA, 2013). De fato, as relações 
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anteriormente discutidas sobre os estudos de Hofstede (1983) e os pressupostos de Freitas 
(1997), apontam alguns desafios culturais para internacionalizar as empresas brasileiras, pois ao 
considerar como cada traço cultural brasileiro estará presente nas estratégias de posicionamento 
internacional, vislumbra-se oportunidades para consolidar o relacionamento entre as diferentes 
culturas envolvidas na dinâmica de operações multinacionais. Portanto, a cultura não deve ser 
considerada como obstáculo para as ações gerenciais, contudo a estratégia de internacionalização 
adotada pelas empresas brasileiras poderá se beneficiar do conhecimento cultural para se 
posicionar nos mercados internacionais ao combinar estrangeiros e nacionais, nos mais variados 
tipos de construção de alianças internacionais, o que inclui possibilidades de aquisição e criação de 
subsidiárias entre outras para se consolidar no mercado externo e assim estrategicamente obter 
vantagem competitiva ao integrar diferentes contextos culturais.
A certeza é que não se adaptar a culturas locais cria a imagem de insensibilidade (MOTTA, 
2006). Desta forma, constata-se que na realidade empresarial, a ausência de uma predeterminação 
de rumo para uma empresa e consequente despreparo para a competição, implica em deixar a 
empresa à mercê dos movimentos naturais do mercado, levando-a a obter lucros menores que 
a média da sua indústria (CAVALCANTI; ARAÚJO; MORAES, 2005). Ou seja, nas próximas décadas 
as potências emergentes não apenas modificarão a distribuição do poder expressivo do sistema 
internacional, mas também modificarão as normas internacionais e introduzirão novas regras de 
jogo (PU, 2012).
Então, a generalização de padrões culturais, constitui um artifício de poder, porque implica 
o silêncio ou mesmo a exclusão de indivíduos e grupos não representados na “cultura oficial”, 
ou cujos traços não correspondam àqueles tomados oficialmente como marcas do grupo ou do 
país. Muito embora a discussão da noção de cultura organizacional brasileira seja de fundamental 
importância para o desenvolvimento de análises que façam mais sentido dentro de nossa 
peculiaridade, a preocupação com especificidades e contextos que são extremamente plurais é 
de fundamental importância para levarmos em conta o que de mais importante há na sociedade 
brasileira: a heterogeneidade (ALCADIPANI; CRUBELLATE, 2003). Isso, sinaliza para a necessidade 
de investigação sobre os demais aspectos da cultura brasileira que estão relacionadas as ações de 
internacionalização, visto que esta reflexão teórica, abordou alguns traços da cultura brasileira que 
não são limitados a este trabalho. Especificamente, em pesquisas futuras para investigar as influências 
da heterogeneidade da sociedade brasileira, inclusive nas diversas formas de manifestação de sua 
cultura regional, uma vez que é necessário compreender a profundidade das relações e implicações 
da diversidade cultural no processo em evolução, no qual as empresas brasileiras se deslocam para 
outros países para internacionalizar ou externalizar suas operações no mercado externo.
Conclui-se, desta forma que em maior ou menor grau, os traços culturais brasileiros aparecem 
como abrangentes, típicos, exclusivos e característicos de uma unidade, que podem influenciar as 
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estratégias nacionais e internacionais das empresas que pretendem diversificar seu mercado para 
além das fronteiras nacionais e que a flexibilidade é uma forma de representar e expressar outros 
traços da cultura brasileira para o contexto da internacionalização, afinal, por meio da capacidade 
de adaptação, o profissional brasileiro pode inserir-se em um novo mercado e incluir-se em um 
novo cenário produtivo, utilizando das suas preferências culturais para realizar o transbordo da 
cultura brasileira para outros países. Ou seja, estabelece-se relações de confiança com estrangeiros 
ao carregar a essência da cultura brasileira, conflitante ou não, com a cultura nacional de outro 
país. Todavia, adequa-se e apreende-se novas formas de expressar e compreender, além é claro 
de constituir uma nova forma de pensamento, pois a cultura do indivíduo será modificada, 
visto que a separação ocasionada com a internacionalização, percebida pela inserção em uma 
cultura diferente, resultará em novas perspectivas e formas de enxergar as relações psíquicas que 
permeiam o comportamento das empresas brasileiras envolvidas em transações comerciais nos 
mercados estrangeiros.
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